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GENERÁCIÓS HATÁS A MUNKAHELYI KONFLIKTUSOKBAN 
SZABÓ-SZENTGRÓTI GÁBOR – GELENCSÉR MARTIN – SZABÓ-SZENTGRÓTI ESZTER – BERKE SZILÁRD
A munkahelyi konfliktusok az élet állandó tényezői, azonban a konfliktusok megítélése, kezelése és azok megélése egyé-
nenként változó lehet. Számos kutatás foglalkozik a klasszikus meghatározás szerinti generációk (boomer, X, Y és Z) 
különböző munkahelyi aspektusaival. Jelen tanulmány központi témájának a generációk közötti konfliktusok elemzését 
választották a szerzők. Kutatásuk során arra keresték a választ, hogy munkahelyi környezetben a különböző korosztályú 
emberek között kialakuló nézeteltérések valóban generációs problémákból fakadnak-e, tényegesen létezik-e az a szakadék 
a fiatal és idősebb munkavállaló között, amely a munkahelyi konfliktusok kialakításában szerepet játszik. Kutatásuk alap-
ján a különböző generációba tartozó munkavállalók eltérő módon viselkednek konfliktushelyzetben. A tartósan fennálló 
ellentétek káros hatásai azonosíthatók egyéni és szervezeti dimenzióban egyaránt. A fiatal munkavállalók konfliktushely-
zetben inkább versengők, a konfliktusokat destruktív jelenségként ítélik meg, míg a boomereket inkább az együttműködő 
magatartás jellemzi. A különböző generációk tagjai egyetértenek abban, hogy a munkahelyi konfliktusok jellemzően 
értékrendi és kommunikációs tényezőkre vezethetők vissza. Következtetésük alapján a munkahelyi konfliktusok negatív 
hatásai csökkenthetők a szervezetek értékalapú munkaerő-kiválasztási és -beillesztési kompetenciáinak fejlesztésével. 
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A társadalom tagjai különböző értékekkel, képességek-kel és egyéniséggel rendelkeznek, így az emberek 
különböző módon viselkednek az adott helyzetekben és 
döntéseiket eltérő szempontok alapján hozzák meg. Jelen-
leg négy generáció aktív a munkaerőpiacon (boomer, X, 
Y, Z), amely különleges kihívás elé állítja a szervezeteket 
(Meretei, 2017; Becton et al., 2014). Az üzleti lapok és a té-
makörhöz kapcsolódó kutatások (Shragay – Tziner, 2011; 
Szabó – Kiss, 2013; Messarra, 2016) alapján a munkahelyi 
vezetők számára a generációs tényezők jelentik az egyik 
legnagyobb kihívást. Az egyes generációk között attitűd-
különbségek figyelhetők meg, amelyek a családi és társas 
kapcsolataikon túlmenően a munkahelyeken is éreztetik 
hatásukat, amely Lancaster és Stillman (2002) szerint mo-
tivációs prioritásukban is tetten érthető. 
Tanulmányunk célja a munkahelyi konfliktusok gene-
rációs hatásának feltárása, továbbá a konfliktusok munka-
helyi közösségekre gyakorolt hatásának elemzése. 
Irodalmi áttekintés
A generáció fogalmi meghatározása
A generáció fogalmának lehatárolása tudományterü-
letenként jelentős különbségeket mutat. A témakörben 
Meretei (2017) összefoglalta a nemzetközi szakirodalmak 
alapján a legmeghatározóbb rendező elveket és csoporto-
sította a generáció modern fogalmának értelmezési aspek-
tusait (1. táblázat).
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Forrás: Meretei (2017) alapján saját szerkesztés
Hagyományos értelemben a generációt a szülők és utó-
daik születése közötti átlagos időintervallumaként defini-
álhatjuk, amely megközelítőleg 20-25 éves ciklust jelent, 
azonban a gyermekvállalási idő kitolódása miatt napja-
inkban a biológiai értelmezés minden eddiginél hosszabb 
időszakot jelentene, ezért ez a megközelítés mára már 
irrelevánssá vált. A fogalom megközelíthető szociológi-
ai szempontból is, miszerint a generáció azonos korban 
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született személyek csoportja, akik jellemzőit ugyanaz 
az időszak és annak sajátos eseményei határozták meg. 
Howe et al. (2000) szerint a generáció olyan személyek 
csoportja, akik azon a történelmi időn és téren osztoznak, 
mely kollektív személyiséget biztosít nekik. Ha a gene-
ráció meghatározásánál a fogalom biológia értelmezését 
vesszük alapul, akkor elmondható, hogy a generációkba a 
megközelítőleg azonos életkorú egyedeket soroljuk (Hale 
et al., 1997). Álláspontunk szerint Mccrindle és Wolfin-
ger (2010) foglalta össze a legkomplexebb és legátfogóbb 
módon a generáció definícióját, ezért ez a megközelítés 
képezi kutatómunkánk alapját: „a generációt olyan sze-
mélyek csoportjaként határozzuk meg, akik ugyanabban 
a korszakban születtek, ugyanazon időszak formálta őket, 
és ugyanazon társadalmi markerek voltak hatással rájuk – 
más szóval a generáció egy azonos életkor és életszakasz, 
létfeltételek és technológia, események és tapasztalatok 
által összekapcsolt csoportja”. A tény, hogy egy adott 
generációra ugyanazon társadalmi, gazdasági, politikai 
vagy technológiai tényezők voltak hatással nem eredmé-
nyezi azt, hogy a generáció minden tagja homogén sze-
mélyiséggel, azonos tulajdonságokkal vagy attitűddel ren-
delkezik. Ugyanakkor nyilvánvaló a környezeti tényezők 
hatása az egyének és a generációk szocializálódására, ami 
szélsőséges esetben generációs szakadék kialakulásához 




A baby boomerek a II. világháború után bekövetkezett 
gazdasági növekedésbe születtek (Weil, 2008), akik hűsé-
gükről ismertek és a szó pozitív értelmében munkamáni-
ások voltak (Crampton – Hodge, 2007). A boomerek a ve-
teránok gyermekei, szemléletük azonban jelentősen eltér 
szüleikétől. A változásokhoz való viszonyuk pozitívabb, 
optimistábbak és derűlátóbbak elődeiknél, kevésbé fontos 
számukra a tekintélyelvűség és egyre inkább előtérbe he-
lyezik az egyenjogúságot. Szabadabb felfogásukat azon-
ban tükrözi, hogy rövidebb távra terveznek mind a pár-
kapcsolatok, mind a munkahelyek terén (Zubány, 2008). 
A boomerek hajlandóak áldozatot vállalni karrierjükért 
(Kupperschmidt, 2000), továbbá hajlandóak a változások 
elfogadására is (Crampton – Hodge, 2007). A munkában 
értékelik a sikereket, a csapatmunkát és a kihívásokat, 
fenntartják a kedvező kapcsolatokat feletteseikkel, el-
ismerik kollégáik jelentőségét (Karp et al., 2001). Mun-
kakultúrájukat a teljesítmény határozza meg, és nagyra 
értékelik a munkahely iránti hűséget és elkötelezettséget 
(Lancaster – Stillman, 2002; Shragay – Tziner, 2011). 
Tari (2010) a boomerek munkaerő-piaci aktivitásá-
val kapcsolatban úgy fogalmazott, hogy egyfelől a lassan 
nyugdíjba menő korosztály, másfelől a munkaerőpiacon 
még nagyon is jelen lévő ötvenesek, akik egyáltalán nem 
akarnak öregemberként élni. Magyarországi viszonylatban 
Besenyei (2016) szerint a rendszerváltás is nagy hatást gya-
korolt a Baby Boom generáció életére, ők a nagy vesztesei, 
akik az állami gondoskodás megszűntével elvesztették lá-
buk alól a talajt. A tervgazdálkodást felváltotta a piacgaz-
daság, amely az előző rendszerhez képest semmit nem ga-
rantált, így megjelent a munkanélküliség és a megélhetés 
is egyre nehezebbé vált. Tari (2010) Besenyeihez hasonló-
an kiemeli a szocializmust, amely véleménye szerint meg-
határozta az idősebb boomerek életfelfogását, akik „merev 
hierarchiához és kemény munkához szoktak, de állandó 
feltételek között.” Ezzel szemben a generáció fiatalabb tag-
jai már megpróbáltak alkalmazkodni az új feltételekhez, 
és az állami munkahelyeken kívül kipróbálták magukat a 
privát üzleti szférában is. Egyre fontosabbá vált számukra 
az önmenedzselés, mivel az állami gondoskodás megszű-
nésével, már sem munka, sem státusz, sem elismerés nem 
járt alanyi jogon, megszűntek a „nyugdíjas állások”, ami 
folyamatos teljesítménykényszert eredményezett. 
X generáció (1966-1979)
Az X generáció egy kihívásokkal teli társadalmi-
gazdasági valóságba születtek (Johnson – Lopes, 2008). 
A korosztály életét a pénzügyi, családi bizonytalanság, 
valamint a hirtelen változások és tradíciók hiánya jelle-
mezte (Smola – Sutton, 2002). Ezek a tényezők vezettek 
ahhoz, hogy az individualizmus meghatározza életü-
ket (Jurkiewicz – Brown, 1998). Az X generáció tagjai 
olyan családokban nőttek fel, ahol mindkét szülő mun-
kát vállalt (Karp et al., 2001), vagy csak az egyik szü-
lővel éltek, mert ebben az időszakban a válások száma 
is növekedett (Kupperschmidt, 2000), így az önállóság 
meghatározó szerepet játszott már gyermekkorukban. 
Tanulva szüleik túlzott maximalizmusából, már nem 
a munka az elsődleges az életükben, hanem a munka 
és a magánélet közötti egyensúly megteremtése (Pat-
terson, 2005; Zubány, 2008) és a stabil családi háttér 
(O’Bannon, 2001).
Az X generáció alapvetően különbözik az előző gene-
rációktól, természetes számára a változás, a sokszínűség 
és a több lábon állás. A korosztályt jellemzi a bizonytalan-
ság és kiábrándultság, mivel a gazdasági fordulatok miatt 
és szüleik élete alapján nem ismeretlen számukra az elbo-
csátás, a létbizonytalanság fogalma sem (Kupperschmidt, 
2000; Lukovszki, 2015).
Az X korosztály lényegesen rugalmasabb, jobban al-
kalmazkodik a változásokhoz, viszont kevésbé jellemző 
rájuk az elköteleződés és gyakrabban váltanak munka-
helyet (Zubány, 2008). Képzettségükkel kapcsolatban 
elmondható, hogy magasan kvalifikáltak, nyelveket be-
szélnek, két vagy akár több diplomával és számítógépes 
ismeretekkel is rendelkeznek (Besenyei, 2016). Ez a kor-
osztály érzékelhette a munkahelyek bizonytalanságát, így 
tisztában vannak azzal, hogy az adott pozíció megszerzé-
sénél egy másik jelentkező komoly riválissá válhat, ezért 
felismerték, hogy az állásinterjúkon kizárólag hiteles, 
meggyőző kommunikációval lehetnek sikeresek. Meg-
szokták, hogy naprakész információkra van szükségük és 
hajlandóak érdekkapcsolatokat is kiépíteni (Tari, 2010). 
Ösztönző számukra, ha egyszerre több feladattal bízzák 
meg őket és szabad kezet kapnak a feladatok megvalósítá-
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Y generáció (1980-1995)
A globalizáció, a média és a rohamosan fejlődő techno-
lógia korszakában születtek. Gyermekként a családi életben 
a központi szerepet töltötték be, minden körülöttük forgott, 
így bőséges figyelmet kaptak, az elvárások velük szemben 
magasak, és a szülők nagyfokú önbizalmat keltettek ben-
nük. Jól dolgoznak csoportban, preferálják a csapatmunkát 
az egyéni erőfeszítések helyett, emellett az összetett fel-
adatok megoldásában is erősnek bizonyulnak. Töreked-
nek kapcsolatot teremteni a vezetőikkel, amely konfliktus 
tényezőként is megjelenhet, mert az X generációs vezetők 
inkább a függetlenséget és az egyéni munkát preferálják. A 
munkahelyeken a mentorálást leginkább igénylő generáció, 
fontos számukra az egyéni figyelem (Neil, 2010).
Az Y nemzedék szocializálódására nagy hatást gyako-
rolt a technológiai forradalom, a számítógépek és az internet 
térnyerése. Az első digitális nemzedékként gyakran emlege-
tik őket „Internet generációként” is, mivel a számítógép és 
az internet életük alapvető részévé vált (Besenyei, 2016; Zu-
bány, 2008). Besenyei (2016) szerint ez a korosztály az első 
generáció, amely fordítottan szocializálódott. Tudásukat 
már nemcsak az elődeiktől, hanem egymástól és a világhá-
lóról szerzik meg, valamint a legújabb digitális technológiák 
kezelésére már ők tanítják meg szüleiket és nagyszüleiket. 
Munkahelyválasztás során a pénz és a karrier központi 
szerepet kap náluk. Munkahelyükhöz kevésbé kötődnek, 
állásukra egy olyan tényezőként tekintenek, amit bármi-
kor meg lehet változtatni, és ha valamivel nem elégedet-
tek, ezt különösebb érzelmi kötődés nélkül meg is teszik 
(Tari, 2010). Pontosan meghatározott célokat, követel-
ményeket és konkrét határidőket várnak el feletteseiktől. 
Kreatív feladatokra és rugalmas munkavégzésre vágynak. 
Fontos számukra a munka és a magánélet egyensúlya. Ez 
a nemzedék már nem áldoz fel mindent a munka oltárán, 
elengedhetetlen számukra a szabadidő. Magas szintű el-
várásaik miatt megtartásuk kihívást jelent a munkáltatók 
számára (Zubány, 2008). Előrejelzések szerint ez a gene-
ráció fogja betölteni öt éven belül a globális munkaerőpiac 
50 százalékát, ezért a munkáltatók számára elengedhetet-
len az Y generáció megismerése.
A Z generáció (1995-2010)
A Z nemzedék a demográfiai tényezők szempontjából 
jelentős eltérést mutat a korábbi generációkhoz képest, 
ugyanis abban az időszakban születtek, amikor az egy 
anyára jutó gyermekek száma kettő alá csökkent. A szü-
letések számának jelentős visszaesése azt eredményezte, 
hogy a családok minden eddiginél kisebbek lettek. Ez az 
egyik legkisebb létszámú generáció, akit idősebb és nem 
ritkán egyedülálló édesanyák neveltek, ők vesznek részt 
legtovább az oktatásban, és jellemző rájuk az élethosszig 
tartó tanulás (Ferincz – Szabó, 2012; Keszi-Szeremlei – 
Piricz, 2015). Minden tényező közül számukra legfon-
tosabb a munka-magánélet egyensúly megteremtésének 
lehetősége (Pregnolato et al.,, 2017; Krajcsák, 2018). A 
Z generáció az első globális generáció, akik a high-tech 
technológiákat készségszinten sajátították el és alkalmaz-
zák a mindennapokban. Környezetüket a bizonytalanság 
jellemzi, ez meghatározza világnézetüket a munkával és 
a tanulmányaikkal kapcsolatban is. Generációs sajátos-
ságként jelenik meg, hogy különböző elvárásaik vannak a 
potenciális munkahelyekkel kapcsolatban. Karriervágyuk 
és szakmai ambíciójuk is jelentős, azonban technikai és 
idegen nyelvi tudásuk messze a legmagasabb szinten áll a 
többi generációhoz képest. A Z generáció e tulajdonságai 
miatt kiváló munkaerő. A munkáltatóknak nagy figyel-
met kell fordítaniuk a munkahelyi feltételek kialakítására 
a generáció elköteleződésének érdekében (Elmore, 2014; 
Bencsik – Machova, 2016). Egy olyan generációról van 
szó, amelyik a hatalomkultúrával nem tud azonosulni, a 
hagyományos motivációs eszközök nem alkalmasak elkö-
telezettségük növelésére (Smola – Sutton, 2002).
Kockázatvállaló korosztály, kimondottan élvezik a 
csapatmunkát és a bizonytalan karrierút sem riasztja visz-
sza őket. Az Y generációhoz hasonlóan a Z nemzedék is 
nagyra értékeli az egyén szabadságát, az önmegvalósítást, 
és alapvetően elutasítja a formalitásokat. Számukra na-
gyon fontos a magas fizetés, hozzászoktak a felgyorsult 
világhoz, így az anyagiak terén sem akarnak több évti-
zedet várni álmaik megvalósítására. Tisztában vannak 
vele, mennyit kell keresniük ahhoz, hogy anyagilag füg-
getlenné váljanak. Ugyanakkor a pénz nem minden, fon-
tos számukra hogy kikkel és milyen körülmények között 
kell együtt dolgozniuk. Vezetői ambíciókkal rendelkez-
nek, beosztottként is felmerül bennük az igény arra, hogy 
visszajelezhessenek feletteseiknek, és elvárják munkájuk 
folyamatos elismerését, értékelését. Általánosságban el-
mondható róluk, hogy nem szeretik a kötöttséget, szeret-
nek rugalmas munkaidőben otthonról dolgozni, ahol saját 
maguk oszthatják be az idejüket (Molnár, 2016). 
Soós (2008) részletezi a Z generáció munkaerő-piaci 
hátrányait is, miszerint a legfiatalabb generációra túlzott 
magabiztosság, laza munkafegyelem és – a kevés tapasz-
talat ellenére – túlságosan magas fizetési elvárás jellemző. 
A Z generáció a motiválhatóság és a munkahellyel szem-
ben támasztott elvárásai alapján jelentős eltérést mutat az 
idősebb generációkhoz képest. Egy teljesen más világban 
szocializálódtak, ahol az emberek közötti kapcsolatok he-
lyét a virtuális világ kezdi átvenni, és alapvető fontosságú 
az információk gyors áramlása, ami egy teljesen új életfel-
fogást eredményezett. A Z generáció tagjai egészen más 
képességekkel, készségekkel és prioritásokkal rendelkez-
nek, mint elődeik. Érdemes azonban figyelmet fordítani 
rájuk, mivel tíz év múlva minden ötödik munkavállaló 
közülük kerül majd ki. Várhatóan ez a generáció a mielőb-
bi tapasztalatszerzés érdekében fiatalon áll majd munká-
ba. Erre a munkáltatóknak is fel kell készülniük, mivel 
a fiatal munkavállalókkal való együttműködés, valamint 
megszerzésük és megtartásuk előreláthatólag nem lesz 
egyszerű feladat (Molnár, 2016; Berke – Köműves, 2016).
Generációk és konfliktusok 
A demográfiai változások a több generációt foglal-
koztató munkahelyeken sokszínűséghez vezettek. A di-
verzifikáció bonyolultságot eredményez, mivel minden 
generációnak saját munkahelyi elvárásai vannak, ezért 
perspektíváik is eltérőek, ami a munkahelyi konfliktuso-
kat teremti meg (Smola – Sutton, 2002).
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A konfliktusok részét képezik a mindennapi életünknek. 
A szakirodalom is széles körben tárgyalja e szó jelentését, 
szótári értelmezésben a konfliktus két dolog összeütközését 
jelenti, ha azonban nem elégszünk meg ezzel a meghatáro-
zással, azt mondhatjuk, hogy a konfliktus egyet nem értés, 
ellentét, vita vagy feszültség emberek vagy azok csoportjai 
között (Nádházy, 2006). A konfliktusokról szóló akár elmé-
leti, akár empirikus irodalom túlnyomó része a konfliktust 
negatív jelenségnek tartja, anomáliaként tekint rá (Szabó – 
Kiss, 2013). A klasszikus vezetéselméleti irányzat képvise-
lői is a konfliktusra zavaró, káros jelenségként tekintettek, 
amely rombolja a közösséget és ártalmas a szervezetre néz-
ve. A vezetésfelfogás átalakulásával azonban megváltozott 
ez a vélemény. A Human Relations irányzat időszakában a 
csoportok együttműködésének természetes velejárójaként 
tekintettek a konfliktusokra, amit el kell fogadni és kezelésü-
ket meg kell tanulni. Szerintük minden nézeteltérés vezetési 
hiányosságokra vezethető vissza, amelyből azonban a szer-
vezetnek haszna is származhat, mivel felhívja a figyelmet a 
problémás területekre. A munkahelyi stressz növekedésével 
erősödhetnek a szerepkonfliktusok (Makra et al., 2012), ami 
szintén befolyásolja a pszichés jóllétet, illetve a munkával és 
az élettel való elégedettséget (Molnár – Orosz, 2017).
Napjainkban a konfliktusokról alkotott vélemények 
azonban pozitív irányba váltottak. A legújabb irányzatok 
képviselői szerint az ellentétek nem csak szükségszerűek, 
de hasznosak is lehetnek. Támogatják felszínre kerülésüket, 
mivel azok olyan változásokat idézhetnek elő, amelyek elő-
segítik a vállalatok környezethez való alkalmazkodását, nö-
velik a szervezeti tagok elégedettségét, továbbá biztosítják a 
szervezet rugalmasságát, problémamegoldó és válaszképes-
ségét (Bakacsi, 2015; Berke – Köműves, 2016). Svelta (2014) 
szerint „a konfliktus nem rendelkezik előjellel”, tehát a konf-
liktus lehet egyaránt pozitív és negatív jelenség is. Felhívja 
azonban a figyelmet, hogy a nem megfelelően kezelt konf-
liktus komoly feszültségforrás lehet, amit mindenképp ke-
zelni kell abban az esetben, ha rontja a munkahelyi légkört 
vagy a munka eredményességének rovására megy. 
Egyes szerzők (Elida-Tomita, 2010; Tjosvold et al., 2003) 
a konstruktív és a destruktív konfliktus fogalmát különítet-
ték el. A szerzők destruktív konfliktusként értelmezik azo-
kat a helyzeteket, amelyek további hibákat generálnak, ahol 
a problémák nem kerülnek megoldásra a megfelelő időinter-
vallumon belül, és rontják a csoport teljesítményét, amely 
frusztrációt szül. Mindezek az emberek védekező magatar-
tásához vezethetnek, ami a csoport szétesését eredményez-
heti. Ezzel szemben a konstruktív konfliktus a szervezet 
fejlődését eredményezheti, növeli a kreativitást és az egyéni 
produktivitást. A konstruktív versengés következtében az 
egyén motiváltabb lesz arra, hogy kihívások elé nézzen, nő 
a versengő felek közötti együttműködés és erősebb lesz az 
elkötelezettség a szervezet iránt, azonban a különböző stílu-
sú és korosztályba tartozó személyek között könnyen dest-
ruktív folyamattá alakulhat.
Újabb vezetői kihívást jelent a különböző korcsopor-
tok együttműködésének elérése, valamint a generációs 
problémákból eredő konfliktusok kezelése. Westerman és 
Yamamura (2007) szerint a generációk közötti konfliktust 
elsősorban a kommunikációs stílus különbségei okozzák. A 
differenciából adódóan az adott szituációt különböző módon 
értelmezik és ebből kifolyólag a különböző nemzedék tagjai 
között nézeteltérés alakul ki. Egyértelmű Hochwarter et al. 
(2009) megállapítása, hogy a generációs konfliktusok egy-
értelműen kapcsolódnak a munkahelyi feszültséghez és a 
munkahelyi elégedetlenséghez. Smola és Sutton (2002) úgy 
véli, az értékek meghatározzák, mit gondolnak az emberek 
alapvetően helyesnek vagy rossznak, tehát a generációk ér-
ték különbségei konfliktust eredményezhetnek, azonban a 
munkavállalók értékei érettségüknél fogva változnak.
Singh (2014) szerint a különböző generációk között leg-
gyakrabban a tudásmegosztás területén alakul ki konfliktus, 
tekintettel a korcsoportok különböző gondolkodásmódjára, 
hozzáállására, viselkedésére és értékrendjére, továbbá növe-
li a szakadékot a generációk között a fiatal nemzedék tagja-
inak rugalmassága és kiváló technikai ismerete. Bencsik és 
Machova (2016) szerint a boomerek inkább elkerülik konf-
liktust, nem foglalkoznak vele, amely abból eredeztethető, 
hogy hajlandóak áldozatvállalásra és képesek a változásokat 
is könnyen elfogadni (Kupperschmidt, 2000; Crampton – 
Hodge, 2007). Az X generáció tagjai törekednek a komp-
romisszumra, számukra konfliktushelyzetben is fontos az 
egyensúly. A fiatalabb nemzedék tagjai alapvetően eltérő vi-
selkedési stílust képviselnek a konfliktusokban. Az Y gene-
ráció a tipikus ellenálló, akik különösen érvekkel próbálják 
megoldani a helyzetet (Bencsik – Machova, 2016). Olšovs-
ká et al., (2015) szerint viselkedésük negatív oldalát erősíti, 
hogy nem tolerálják a kritikát vagy ellentmondást, akár ve-
zetőikkel szemben sem, amely mögött a túlzott önbizalom 
és karriervágy húzódhat meg. A Z generációsok tipikusan 
provokátor stílussal jellemezhetőek, akik nem törekednek a 
konfliktusok megoldására, gyakran agresszívan reagálnak. 
Kutatások szerint a legközelebbi két generáció tud legkevés-
bé együttműködni, az Y generáció képes együtt dolgozni az 
X generációval a közös célok elérése érdekében, de a Z ge-
neráció egyedül akarja elérni a sikert, amely gyakran okoz 
konfliktust kapcsolatukban (Broennimann, 2017).
Összegzésül a konfliktusok egyaránt lehetnek hasznosak 
és károsak is. A konfliktusok pozitív vagy negatív hatást 
gyakorolnak ránk vagy a szervezetre, előjelük csakis attól 
függ, a vezetők és munkatársak tudják-e helyesen kezelni 
azokat, valamint képesek-e a megfelelő módszert megtalál-
ni és adaptálni az adott szituációra. Vállalati szintű konflik-
tuskezelés során a vezetők szerepe megkérdőjelezhetetlen. 
A vezetőkön múlik, hogy a konfliktusok elősegítik vagy 
hátráltatják a szervezeti célok elérését, figyelembe véve az 
egyén, a csoport és a szervezet érdekeit. 
A kutatási hipotézisei
H1: A különböző nemzedékek együttes munkahelyi 
jelenléte generációk közötti konfliktusokat generál.
A generációs kutatások többsége a jelenlegi munkaerő-
piaci helyzetet problémaként értékeli, mivel egyszerre több 
generációnak kell együttműködnie a munkahelyeken (Mere-
tei, 2017; Messara et al., 2016), azonban a kutatók ritkábban 
foglalkoznak a különböző korcsoportok kooperációjának 
pozitív eredményeivel (Bencsik et al., 2016). A témakörrel 
foglalkozó kutatások többsége a munkahelyi konfliktusok 
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kialakulásának egy részét generációs tényezőkre vezeti 
vissza (Messara et al., 2016; Smola – Sutton, 2002), va-
lamint a jelenlegi munkaerő-piaci helyzetet együttműkö-
dési diszharmóniaként értékeli (Becton et al., 2014). Az 
elméletek kiinduló pontja a generációk jelentősen eltérő 
munkahelyi attitűdjei, konfliktuskezelési stílusa (Neil, 
2010; Soós, 2008; Kupperschmidt, 2000). A kutatók úgy 
értékelik, hogy az eltérő lojalitás, karriervágy, munka-
végzési stílus összeegyeztethetősége a nemzedékek között 
problémás, az interakciók generációk közötti konfliktusok 
kialakulásához vezetnek (Elida-Tomita, 2010; Makra et 
al., 2012; Westerman – Yamamura, 2007). 
H2: A munkahelyi konfliktusok eltérő értékrendből 
alakulnak ki.
Több kutatás foglalkozik azzal a kérdéssel, hogy az 
értékrendi jellemezők generációs vagy életkori sajátossá-
gok. A legtöbb kutatás szerint (Westerman – Yamamura, 
2007; Bencsik et al., 2016; Singh, 2014) a konfliktusok 
kialakulásnak egyik legmeghatározóbb tényezője az ér-
tékrendi különbség. Egyes kutatók szerint a generációk 
által elfogadott értékek különböznek (Messara et al., 2016; 
Shragay – Tziner, 2011), másrészről az életkor előrehala-
dásával ezek az értékek változhatnak is (Smola – Sutton, 
2002), azaz generáción belül is jelentős különbségek le-
hetnek. A kutatások eredményei hasonlóak abban, hogy 
a konfliktusok kialakulásában az értékrendi különbség 
meghatározó, de jelentősen különböznek abban, hogy az 
értékrendi különbségből kialakuló konfliktus generációs 
tényezőként definiálható-e.
H3: A fiatal munkavállalók a személyes visszajelzést 
és a munkavégzésüket támogató egyéni 
figyelmet fontosabbnak ítélik, mint az idősebb 
munkavállalók.
Kutatások szerint a boomerek és az X generációs mun-
kavállalók önállóbbak a munkavégzés során (Crampton 
– Hodge, 2007), míg a fiatalabb generáció tagjai sokkal 
inkább igénylik a mentorálást, a személyes visszajelzésen 
alapuló kommunikációt (Neil, 2010). Az Y és Z generá-
ció tagjai szeretik az olyan munkahelyi környezetet, ahol 
személyes megnyilvánulásra nyílik lehetőségük, teljesít-
ményük folyamatosan és nyilvánosan kerül elismerésre, 
ennek hiányában könnyen konfliktushelyzet alakulhat ki 
körülöttük (Elmore, 2014; Zubány, 2008). 
Anyag és módszer
Alkalmazott kutatási módszerek 
A kutatás szekunder és primer módszerek használatá-
ra épült. A szekunder kutatás keretében a témakör jelentő-
sebb szakirodalmát dolgoztuk fel. Kvantitatív eszközként 
kérdőíves felmérést készítettünk. A kérdőív összeállításá-
nál, a kérdések megfogalmazásakor célunk volt, hogy azo-
kat valamennyi válaszadó értelmezni tudja, munkavégzési 
területtől, beosztástól és munkakörtől függetlenül, ezáltal 
ne korlátozzuk a potenciálisan beérkező válaszok számát. 
A mintavétel nem véletlenszerű módszerrel történt, emel-
lett felmérésünk nem tekinthető reprezentatívnak (Sajtos 
– Mitev, 2007). A kutatás kérdőívét online felületen tettük 
közzé 2017 decemberében, amelyre összesen 405 válasz 
érkezett, amelyből 395 kérdőívet minősítettünk értékelhe-
tőnek. Adatfelvételünk 32 kérdést tartalmazott, amelyek 
többségénél zárt, feleletválasztós kérdéstípust alkalmaz-
tunk. Az adatgyűjtés hitelességét növelve több esetben a 
kitöltők rendelkezésére állt „egyéb” válaszadási lehetőség 
is, a választási alternatívák pontosítása és saját vélemé-
nyük kifejtése érdekében. 
Sajtos és Mitev (2007) alapján az adatok értékelése 
leíró statisztikai módszerekkel történt, a kapott adatokat 
grafikusan ábrázoltuk és elemeztük. A háttérváltozók és 
az egyes válaszok közötti összefüggések kimutatása ér-
dekében kereszttábla-elemzést végeztünk. A változók 
közötti összefüggések statisztikai szignifikanciájának mé-
résére (p<5%) Pearson-féle Khi négyzet (χ2) próbát alkal-
maztuk, a kapcsolatok szorosságának a megállapítására a 
Cramer-féle szorossági együtthatót számítottuk, továbbá 
egyszempontos varianciaanalízist használtunk.
A vizsgált minta összetétele
A kutatás célcsoportjának a felmérés időszakában az 
aktív foglalkoztatottakat választottuk, akik vállalkozások 
alkalmazottai vagy vezetői voltak. A válaszadók demog-
ráfiai összetételét a 2. táblázat mutatja be. A táblázat ada-
tai alapján látható, hogy a munkaerőpiacon jelenleg aktív 
generáció tagjai vettek részt a felmérésben. A válaszadók 
65%-a nő és 35%-a férfi. Az iskolázottság esetében is tö-
rekedtünk arra, hogy valamennyi képzési szint munkavál-
lalói részt vegyenek kutatásunkban.




















Forrás: szerzők saját adatgyűjtése
A vizsgált mintában többségében szellemi (79,9%) és 
kisebb részt fizikai munkakörben (20,1%) foglalkoztatott 
82
CIKKEK, TANULMÁNYOK
VEZETÉSTUDOMÁNY / BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
L . ÉVF. 2019. 4. SZ ÁM/ ISSN 0133- 0179  DOI: 10.14267/ VEZTUD.2019.04.08
munkavállalók vettek részt. A vállalatméret szerinti dif-
ferenciálást a foglalkoztatott létszám szerint végeztük el, 
a válaszadók legnagyobb arányban (63,3%) nagyvállala-
toknál foglalkoztatott személyek. A válaszadók 10,7%-a 
boomer és 31,1%-a az X generáció tagja, 40,7%-a Y, míg 
17,%-a Z generációs. 
Eredmények és értékelésük
Konfliktusok megjelenése a szervezetekben
Számos kutatás szervezeti problémaként emeli ki a kü-
lönböző generációk munkahelyi együttműködésének disz-
harmóniáját (Becton et al., 2014). A kutatásunkban mind 
a négy aktív generáció jelen volt. Vizsgáltuk a szerveze-
tek munkavállalóinak életkor szerinti megoszlását, amely 
alapján három csoportba soroltuk a munkavállalókat. 
A megkérdezett munkavállalók 46,6%-a úgy ítélte meg, 
hogy munkahelyükön valamennyi generáció közel meg-
egyező arányban dolgozik, míg 38,1%-a úgy ítélte meg, 
hogy jelentős korkülönbség alakult ki a munkahelyükön, 
továbbá a kutatásba bevont személyek 15,3%-a szerint a 
munkahelyi közösséget egy generáció meghatározó több-
sége alkotja. A konfliktus gyakoriságát generációk szerint 
a 3. táblázat mutatja be. 











63,2 76,4 56,2 53,2
Havonta 1-2 
alkalommal 10,3 2,7 8,3 0,0
Hetente 1-2 
alkalommal 15,5 8,2 14,6 8,1
Hetente 3-4 
alkalommal 0,0 4,5 2,1 14,5
Naponta 10,1 8,2 18,8 24,2
Forrás: szerzők adatgyűjtése
A különböző generációs csoportba tartozó munkavál-
lalók körében eltérő arányú konfliktusgyakoriságot azono-
sítottunk. A konfliktusok gyakoriságát elemezve az egyes 
generációs csoportok és a konfliktusok gyakorisága kö-
zött szignifikáns eredményt tapasztaltunk (Pearson Khí2= 
43,022; df= 12; P=0,000; C=0,201), tehát a generációk 
ebben az aspektusban különböznek egymástól. A Z gene-
rációs munkavállalók közel fele (46,8%) heti rendszeres-
séggel kerül konfliktushelyzetbe a munkahelyén, míg az 
X generációs személyeket tekinthetjük leginkább együtt-
működőnek, mivel a generáció tagjainak többsége (76,4%) 
ritkábban, mint havonta kerül nézeteltérést eredményező 
szituációba. A fiatalabb nemzedék (Y és Z generáció) tag-
jai a kialakult konfliktusokat jellemzően generációs okok-
ra vezették vissza, ezzel szemben az X és a Boomer ge-
neráció tagjai szerint a konfliktusok az adott életszakasz 
természetes viselkedési formái. A konfliktusok megítélése 
szempontjából különbséget tehetünk konstruktív és dest-
ruktív konfliktus között. A konstruktív konfliktus alapve-
tően hozzájárul a szervezeti teljesítmény növekedéséhez, 
tehát szervezetfejlesztési eszközként is definiálható, míg a 
destruktív konfliktus a szervezet szempontjából romboló 
hatású (Elida-Tomita, 2011). Konfliktuskutatás szempont-
jából a két irány elkülönítése és elemzése szükséges, mivel 
a két eltérő szituációban az egyének szervezeti viselkedé-
se és válaszreakciói jelentősen különbözhetnek (4. táblá-
zat). A generációk tagjai többnyire elismerik a konfliktu-
sok előnyeit és hátrányait, azonban életkori sajátosságok 
is kirajzolódnak az adatok alapján. A Y és Z generációsok 
inkább negatív, míg a boomerek és az Y nemzedék tagjai 
pozitív jelenségként tekintenek a konfliktushelyzetre.
4. táblázat A konfliktusok megítélése generációs néző-























15,8 19,1 10,4 0,0
Forrás: szerzők adatgyűjtése
A konfliktusok hatására különböző munkavállalói 
reakciókat tapasztaltunk. A tartósan fennálló konfliktus 
hatására teljesítménycsökkenés (82,5%), munkahelyváltás 
(68,9%), érzelmi reakciók (71,8%) megjelenése azonosít-
ható. A válaszreakció típusában az egyes generációk eltérő 
módon viselkednek, a munkateljesítmény csökkenése és a 
gyors munkahelyváltás a fiatal generációra (Y és Z) jel-
lemző, míg az érzelmi reakciók megjelenése a Boomer és 
az X nemzedék tagjainál azonosítható. A különböző gene-
rációba tartozó munkavállalók és a konfliktusok megítélé-
se között szignifikáns kapcsolatot tapasztaltunk (Pearson 
Khí2= 31,041; df= 6; P=0,000; C=0,209), kutatásunk alap-
ján a fiatalabb egyének károsabb tényezőként élik meg a 
konfliktust, míg az életkor előrehaladásával tapasztalható 
a konfliktus konstruktív hatásként történő értelmezése. A 
konfliktust destruktív érzésként definiáló munkavállalók 
esetében meghatározó következmény a munkahelyi telje-
sítménycsökkenés (91,7%), míg a konfliktust konstruktív 
tényezőként történő értelmezés esetében már csak a mun-
kavállalók 78,6%-ánál párosult teljesítményszint-csökke-
néssel (Pearson Khí2=45,424; df=4; P=0,000; C=0,253). 
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A konfliktus megítélését megvizsgáltuk a válaszreakciók 
megnyilvánulása, valamint a munkahelyváltási hajlandó-
ság szempontjából, amely során szignifikáns összefüggést 
nem tapasztaltunk, viszont az adatok alapján megállapít-
ható, hogy a konfliktust destruktív jelenségként értékelő 
személyek intenzívebb érzelmi megnyilvánulással jelle-
mezhetőek, és jelentősebb a munkavállalók felmondási 
hajlandósága is, azaz a probléma felmerülését követően 
gyorsan reagálnak, míg a konstruktív személyek inkább 
magukba fojtják a tervezett reakciójukat és a munkahely-
váltáshoz is megfontoltabban állnak hozzá. 
Konfliktusokat meghatározó tényezők
A munkavállalói magatartás tényezői
A generációk között tapasztalható destruktív konflik-
tusokban számos emberi és szervezeti hatás is szerepet 
játszik. Munkahelyi környezetben egymástól eltérő gon-
dolkodásmóddal, készségekkel, képességekkel, viselkedé-
si stílussal rendelkező munkatársak eredményes együtt-
működését kell megvalósítani, amely a nem megfelelő 
munkavállalói összetétel esetén interperszonális konflik-
tusok kialakulásához vezethet. A válaszadók különböző 
viselkedési tulajdonságokat értékeltek abból a szempont-
ból, hogy a különböző viselkedési minták milyen mérték-
ben indukálták a destruktív konfliktust a munkahelyeken. 
A válaszadók 20 különböző viselkedési tulajdonságot mi-
nősítettek, amelyek közül mind a négy generáció prefe-
renciájában megjelenő nyolc legjellemzőbb tulajdonságot 
vettünk számításba az elemzés során. A kapott válaszokat 
a Likert-skála pontértékeinek átlaga alapján rangsoroltuk, 
amelyet az 5. táblázat mutat be. 
A kutatásba bevont négy generációnál az eltérő ér-
tékrend bizonyult meghatározó tényezőnek az inter-
perszonális konfliktusokban. Egyetértünk több szerző 
(Mannheim, 1952; Soulez – Soulez, 2011; Joshi et al., 
2010; Kertzer, 1983) kutatásaival, akik szerint az egyéni 
értékrend változását számos szociokulturális szempont is 
befolyásolhatja (pl.: család, vallás, a lakóhely, gazdasági 
fejlettsége, munkahely), így a generációk szerinti tipizá-
lás nem lehet alapja a munkahelyi konfliktusoknak. A 
boomerek a munkahelyi versengést negatívan élték meg, 
úgy vélekednek, hogy e munkahelyi jelenség jelentős sze-
repet játszik a konfliktusokban, míg velük szemben a fia-
talabbak a versenyt, a munkahelyi környezet természetes 
tulajdonságának tekintik. Az értékrendi különbségekből 
eredeztethető problémák a női válaszadók körében ha-
tározottabban jelentek meg, míg a fizikai dolgozók tole-
ránsabbaknak bizonyultak az értékrendi különbségekkel 
szemben. 
A generációs csoportok körében ANOVA-vizsgálat-
tal teszteltük a csoportok által adott vélemények hete-
rogenitását, azaz arra kerestük a választ, hogy az egyes 
tulajdonságok megítélésében hasonlóan vagy különböző-
en vélekednek az egyes generációk. A varianciaanalízis 
eredménye alapján az értékrendi különbség esetében nem 
kaptunk szignifikáns eredményt, amely azt jelzi, hogy a 
vizsgált generációs csoportok hasonlóan gondolkodnak a 
konfliktust kiváltó legmeghatározóbb tényezőről. A vá-
laszadók szerint - generációtól függetlenül - a konfliktu-
sok legjellemzőbben az eltérő értékrend miatt alakultak 
ki. A vizsgált generációk között szignifikáns különbséget 
három viselkedési tulajdonság mentén tapasztaltunk, el-
térő módon élik meg a munkahelyi versengést, a munka-
társak közötti kommunikációt és az előítéletekről alkotott 
elképzelésük is eltérő. 
A szervezeti kommunikációs tényezők
A vállalatok belső klímájának alakításában a szervezeti 
5. táblázat A generációk közötti konfliktusokat kialakító tényezők (n=395)
 Megnevezés
Boomer X generáció Y generáció Z generáció
Rangsor Átlag Rangsor Átlag Rangsor Átlag Rangsor Átlag
Eltérő értékrend 1. 4,21 1. 4,04 1. 3,92 1. 4,23
Elismerésért folyó 
versengés




3. 3,87 5. 3,63 2. 3,92 2. 3,94
Eltérő munkamorál 4. 3,76 2. 3,79 4. 3,83 5. 3,92
Eltérő motiváció 5. 3,68 3. 3,74 6. 3,69 3. 3,94
Önértékelési 
különbségek
6. 3,68 7. 3,50 7. 3,36 8. 3,21
Előítéletek, 
hibás személyészlelés
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kommunikáció kulcstényező (Drenth et al., 1998), mivel 
a belső kommunikációs rendszer kiépítése és működtetése 
a vállalati célok megvalósítása érdekében elkerülhetetlen. 
Az eredményes munkavégzés feltételei nem alakíthatóak 
ki hatékony információáramlás nélkül. Figyelembe véve a 
különböző generációk munkahelyi jelenlétét, a munkavál-
lalók információfogyasztásának szokásai is megváltoztak. 
A külső kommunikációs rendszerek kiépítéséhez hason-
lóan a vezetőknek szegmentálniuk szükséges az egyes 
„információfogyasztó” célcsoportokat, különböző munka-
vállalói jellemzők alapján. Az eredményes működés nélkü-
lözhetetlen feltétele, hogy a kommunikációs folyamatban 
részt vevő szereplők és szervezeti szintek között biztosított 
legyen az optimális mennyiségű és minőségű információ 
áramlása (Ivancevich - Matteson, 2002). Ha az informá-
cióáramlás és annak tartalma nem megfelelő a különböző 
munkahelyi célcsoportok számára, akkor várhatóan kom-
munikációs zavarok alakulnak ki, amelynek eredménye 
a munkahelyi konfliktus (Spaho, 2013). Kutatásunkban 
elemeztük a kommunikációs diszfunkciók konfliktusokra 
gyakorolt hatását, amelyet a 6. táblázat mutat be.
6. táblázat Kommunikációs tényezők megítélése (n=395)
Megnevezés Átlag Szórás
Visszajelzés hiánya 4,18 1,17
Információhiány 3,87 0,93
Az információ téves értelmezése, 
félreértések
3,21 1,13
Nem egyértelmű megfogalmazás 2,65 0,92
Nem releváns vagy helytelen 
információ
2,46 0,96
Szükségesnél több információ 1,75 0,72
Forrás: szerzők adatgyűjtése
A kommunikációs problémák közül a személyes visz-
szajelzés hiánya okozott legnagyobb mértékben konfrontá-
ciót a munkahelyeken. Neil (2010) kutatásai is alátámaszt-
ják, hogy már az X generáció is megtanulta, és ezáltal 
elvárja a folyamatos visszajelzést, ennek hiánya viszont a 
bizonytalanság érzését erősíti meg a munkavállalókban. 
Feltételezésünk alapján e tényező kiemelkedő jelentőségű 
a szervezetek kommunikációs rendszerének működtetésé-
ben, mivel információátadó szerepén túlmenően motivá-
ciós hatása is erőteljes. A megfelelően végrehajtott feed-
backfolyamat javíthatja a perszonális kapcsolatokat és a 
munkatársak munkahelyi elégedettségére is pozitív hatást 
gyakorol. Azonban emberi tulajdonságainkból adódóan a 
visszacsatolásra különböző módon reagálhatunk, így a ve-
zetői kommunikáció motivációs szerepe és ebből adódóan 
konfliktuscsökkentő hatása is jelentős, amelyet Stam et al. 
(2016) kutatása is megerősít. A vizsgált személyek esetében 
az alacsony szintű információs ellátottság is jelentősen hoz-
zájárult a személy- és szervezetközi ellentétek kialakulásá-
hoz. Az információhiányt részben tekinthetjük szubjektív 
megítélésnek is, mivel a munkavállalói magatartást befo-
lyásolhatja az egyén információs igénye. A konfliktusok 
gyökérproblémájának is tekinthetjük a munkavállalók ala-
csony információs ellátottságát, mivel a dolgozók általában 
hiányérzetként tekintenek erre a helyzetre. Elemeztük az 
információtöbblet hatását is, amely esetben azt tapasztal-
tuk, ha a munkavállalókat a szükségnél több információval 
látjuk el, az számukra elenyésző mértékben eredményezett 
negatív helyzetet. A további vizsgált tényezők, mint a fél-
reértések, a nem egyértelmű vagy helytelen megfogalma-
zások konfliktusalakító szerepe elhanyagolható. Variancia-
analízis (ANOVA) alkalmazásával megállapítottuk, hogy a 
vizsgált generációs csoportok különböző módon véleked-
nek a kommunikációs okokra visszavezethető konfliktusok 
okairól (SS=11,469; df=3; MS=3,823; F=4,592; P=0,004). 
A Boomer generáció tagjai – visszajelzés hiánya kivételé-
vel – alacsonyabb értékekkel minősítették a kommuniká-
ciós faktorokat, mint az Y és Z generációs munkavállalók. 
Ezzel szemben a fiatalabb munkavállalók hangsúlyosabban 
ítélték meg a kommunikációs konfliktusokat, amelyek kö-
zül az információ eltérő értelmezéséből adódó konfrontáci-
ót tekintik meghatározó problémának, amelyet Sharagy és 
Tziner (2011) generációs jelenségként értelmezett írásában. 
A szervezeti felépítésből eredő tényezők
A szervezeti felépítésből származó hiányosságok és 
problémák olyan tényezők, amelyek a szervezet poten-
ciális konfliktusforrásai lehetnek. Kutatásunk során fon-
tosnak tartottuk munkavállalói szempontból a szervezeti 
struktúra nem megfelelőségéből adódó konfliktus „ösz-
tönző” hatását is elemezni (7. táblázat) és feltárni a gene-
rációs különbségekből származó sajátosságokat.
7. táblázat Szervezeti struktúrából eredő konfliktusok 
(n=395)
Megnevezés Átlag Szórás
Magas létszámú szervezeti egységek 4,21 1,55




körülmények a szervezeti egységek 
között
3,47 1,56
Különbségek a személyes 
munkavégzés során használt 
eszközök minőségében
2,90 1,37
Szervezeti egységek közötti távolság 2,55 1,37




A szervezetek átalakulásának trendje jelenleg egysze-
rűbb, laposabb, kevesebb szervezeti egységet, de magasabb 
munkavállalói létszámmal gazdálkodó rendszerek kialakí-
tásának irányába mutat, amelyet Meretei (2017) is azono-
sított kutatásában. Az ilyen irányú szervezeti változások 
előnyként magukban hordozzák a döntési rugalmasságot és 
a szervezetek piaci reagálásának felgyorsulását. A folyamat 
hátrányaként ugyanakkor tapasztalható – hatékony szerve-
zetmenedzsment-módszerek alkalmazása nélkül – a szer-
vezeti egységre jutó alkalmazotti létszám emelkedéséből 
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származó konfliktusgyakoriság növekedése. Kutatásunk 
eredménye alátámasztja e szervezetfejlesztési trend negatív 
hatását, mivel a munkavállalók indukciós hatásként érté-
kelték a magas létszámú szervezeti egységek működéséből 
eredő problémákat. E problémát kiemelkedően a Boomer 
és az X generáció tagjainál tapasztaltuk, szemben a fiatal 
generáció tagjaival, akik jelentősebb problémaként a mun-
kavégzés során használt eszközök minőségét fogalmazták 
meg, amely jelenség az Y és a Z generáció „technológia-
őrült” értékrendi jellemzőire vezethetők vissza. A megkér-
dezett munkavállalók a következő meghatározó szervezeti 
problémaként az egységek közötti összehangolás hiányát 
említették. E probléma abból a szervezeti működési sajá-
tosságból adódhat, hogy általában a munkahelyi apparátus 
felépítése funkcionális elvek mentén történik, azaz egy-egy 
folyamatszakaszra specializálódott szervezeti egységek 
jönnek létre, amelyek vezetése lineárisan történik. A válla-
lati gyakorlatban jellemző mátrixszervezeti felépítés egyik 
fontos előnye az erőforrások kihasználásának javítása és a 
szervezeti egységek közötti munkaszervezés hatékonysá-
gának növelése. Azt tapasztaltuk, hogy az egységek közötti 
összehangolás hiánya mind a szervezeti, mind az interper-
szonális konfliktusok kialakulását jelentősen befolyásolják 
(SS=11,521; df=3; MS=3,321; F=4,284; P=0,000). Továbbá 
elemeztük a szervezeti méret és a konfliktusgyakoriság ösz-
szefüggését, amely alapján azonosítottuk, hogy a szervezeti 
méret növekedésével, csökken a belső konfliktusok gyako-
risága (Khi2=41,101; df=12; p=0,000). E jelenség annak 
tulajdonítható, hogy a nagyvállalatokat általában folyamat-
orientált gondolkodás jellemzi, amely a szervezeti egysé-
gek szinergikus együttműködését is javítja.
A megfelelő színvonalú szervezetfejlesztés hiányában 
a munkahelyeken belüli konfliktusok növekedhetnek. A 
strukturális tényezők mellett a vezetési problémákra vissza-
vezethető konfliktusfaktorokat is elemeztük (8. táblázat).
8. táblázat Vezetési hiányosságokból adódó konfliktusok 
(n=395)
Megnevezés Átlag Szórás
Munkatársak eltérő terheltsége 4,21 0,97
Teljesítmény és ösztönzés közötti 
aránytalanság
4,21 1,19
Egyéni túlterheltség 4,10 1,02
Gyakori többletmunka, túlóra 4,00 1,06
Túl kevés idő áll rendelkezésre 
a feladatok ellátásához
3,88 1,17
Feladat- és felelősségi körök 
tisztázatlansága 3,84 1,18
Elismerések, fizetések és jutalmak 
egyenlőtlen elosztása
3,49 1,31
Változó elvárások az alkalmazottak-
kal szemben
3,42 1,40
Értekezletek hiánya 3,07 1,42
Forrás: szerzők adatgyűjtése
A megkérdezett munkavállalók meghatározó problé-
maként a nem egyforma munkaterheltséget, a teljesítmény 
és ösztönzés közötti aránytalanságot, valamint az egyéni 
túlterheltséget nevezték meg. A vezetési, szervezési disz-
funkciók megítélésében a generációs hatás érzékelhető. 
A vizsgált korosztályok között szignifikáns különbséget 
tapasztaltunk az egyéni túlterheltség, az értekezletek hi-
ánya és az ösztönzés aránytalansága tekintetében. Az Y 
és Z generáció kevésbé tartja problémának a fizetési kü-
lönbségeket, szemben az idősebb korosztály tagjaival, 
amíg teljesítményalapon történik a javadalmazás. A fiatal 
generáció kevésbé tolerálja a szenioritáson alapuló bére-
zést, amely azt jelenti, hogy a feladat szakszerű végrehaj-
tásának függvényében jogosult a jutalomra, függetlenül 
a munkaerő-piaci tapasztalat időtartamától. Kutatásunk 
során azt tapasztaltuk, hogy a fiatalabb munkavállalók hi-
ányolják a tartalmas értekezleteket, mivel a munkahelyi 
témák személyes megvitatásának hiánya nagyobb prob-
lémát jelentett számukra (SS=24,888; df=3; MS=8,296; 
F=4,218; P=0,006), mint az idősebb munkavállalóknak, 
tehát a fiatalok a vezetőkkel történő személyes kontaktust 
jobban igénylik. A kutatási eredmény összecseng Neil 
(2010) megállapításaival, aki szerint a fiatal generáció 
tagjai kapcsolatorientáltak, törekednek a vezetőikkel a 
személyes kapcsolatok kialakítására. Így számukra az ér-
tekezletek megfelelő alkalomnak mutatkoznak a vezetővel 
történő találkozásra és az egyéni tehetség kibontakoztatá-
sára. E dinamizmus okozhat konfliktust, tekintettel az X 
generációs vezetőkre, akik ezzel szemben a függetlensé-
get és az egyéni munkát preferálják.
A konfliktusok kezelése
A munkahelyi konfliktuskezelés során a vezetőkre 
nagy felelősség hárul. A konfliktusok elmélyülése vagy 
nem megfelelő kezelése növelheti a munkatársak közötti 
nézeteltéréseket, a munkahelyi légkör romlását és az al-
kalmazottak teljesítményének csökkenését, amely végső 
esetben akár a munkaerő elvesztését is okozhatja. A ve-
zetőknek törekedniük kell az optimális konfliktuskezelési 
megoldások alkalmazására, amely az egyéni, csoportos és 
szervezeti céloknak is megfelel. Kutatásunkban a vezetők 
konfliktuskezelési szerepvállalását elemeztük a beosztott 
munkavállalók nézőpontjából. A megkérdezett munkavál-
lalók tapasztalata alapján a vezetők az esetek 56,8%-ában 
semleges maradnak mindaddig, amíg a konfliktus nem 
rombolja a munkahelyi légkört, és nem megy a munka 
eredményességének rovására. A válaszadók 28,2%-a sze-
rint a vezetők egyáltalán nem avatkoznak be a konfliktu-
sok megoldásába, hanem hagyják, hogy a beosztottak ma-
guk oldják meg azokat. A beosztottak mindössze 15%-a 
értékelte úgy, hogy felettese azonnal cselekszik, és próbál 
az egyéni és szervezeti érdekeknek megfelelő megoldást 
találni a kialakult helyzetre. A vezetői szerepvállalás és a 
vállalati méret között szignifikáns kapcsolatot tapasztal-
tunk, a vállalkozás létszámának növekedésével a vezetők 
szerepvállalása csökken a konfliktusok megoldásában 
(Pearson Khí2=23,579; df=6; P=0,001; C=0,182), amely 
magyarázható a nagyvállalati kultúrával és a fejlettebb 
képzési rendszerrel. A felsőfokú végzettségű női vezetők 
érzékenyebben viszonyulnak a konfliktushelyzetekhez, 
mivel a női vezetők intenzívebb szerepvállalást tanúsíta-
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nak a nézeteltérések megoldásában, mint a férfivezetők 
(Pearson Khí2=9,248; df=2; P=0,010; C=0,162). A vá-
laszadók többsége további vezetői tulajdonságként elvárja 
felettesétől a kialakult konfliktushelyzetben, hogy igazsá-
got szolgáltasson, továbbá az érintett felek egyenrangú 
meghallgatását, valamint a konfliktust okozó tények felis-
merését. A konfliktuskezelésben elvárt vezetői viselkedési 
stílus értékelését a 9. táblázat mutatja be.











Figyelem a helyzet pontos 
megismerésére
3,82 1,01
Kompromisszumra törekvés 3,79 0,98
Nyíltság 3,77 0,96
Megbocsátás 3,56 0,92
Másik fél nézőpontjának elfogadása 3,56 0,95
Forrás: szerzők adatgyűjtése
A munkavállalók elsődlegesen a személyeskedésmen-
tes viselkedést, az őszinteséget és a megoldásközpontú 
konfliktuskezelést várják el vezetőiktől, amelyekben a ge-
nerációk hasonló módon gondolkodnak, azonban Slabbert 
(2004) szerint a fiatalabbakat a nagyobb fokú együttműkö-
dés, míg a tapasztaltabb személyeket az alacsonyabb szin-
tű együttműködés jellemzi a problémamegoldás során. A 
konfliktuskezelési magatartás a fiatalabb és tapasztaltabb 
munkatársak esetén is eltérő. Csoportok közötti szignifi-
kánsan különbséget tapasztaltunk az elfogadás (p=0,000), 
a nyíltság (p=0,000) és a megbocsátás (p=0,001) megíté-
lésben. Az X generációsok számára e viselkedési formák 
fontosabbak, mint a többi generáció tagjainak, amely el-
lentmond Whitney et al. (2009) megállapításával, akik 
szerint a vizsgált generációt inkább a gyanakvás jellem-
zi. Az X generációs munkavállalók értékrendjében ki-
emelkedő jelentőségű a vezetők empatikus hozzáállása. 
A vezetői tulajdonságok nemek szerint megítélése jelen-
tősen különböző, valamennyi viselkedési sajátosság ese-
tén – egy tényezőtől eltekintve – szignifikáns eredményt 
kaptunk valamennyi tulajdonság esetében, amely alapján 
a női munkavállalók emberközpontú hozzáállása megha-
tározó. Míg a személyeskedéstől mentes viselkedés esetén 
a férfiak véleménye határozottabban megnyilvánult, ők e 
tulajdonságot lényegesen fontosabbnak tartják, amely a 
tényszerűség szerepének a felértékelődését jelenti a konf-
liktuskezelés folyamatában.  
Konklúzió
Kutatásunk során megvizsgáltuk a munkahelyi konflik-
tusok kiváltó okait és a meghatározó munkahelyi konflik-
tusforrásokat. A következő szakaszban bemutatjuk a tanul-
mányunk elején megfogalmazott hipotézisek ellenőrzését:
H1: A különböző nemzedékek együttes munkahelyi 
jelenléte generációk közötti konfliktusokat generál.
A fiatalok a konfliktusokat negatívan élik meg, életkori 
sajátosságukból adódóan nem rendelkeznek hatékony konf-
liktuskezelési módszerekkel. A munkahelyi együttműkö-
dés szempontjából az idősebbeket a befogadó szemlélet 
jellemzi, míg a fiatalok az életkori különbségekre vezették 
vissza a konfliktusok kialakulását. A fiatalabb nemzedék 
tagjai a kialakult helyzetre generációs konfliktusként te-
kintettek, míg a boomer és az X generációs munkavállalók 
a munkahelyi stresszt és feszültséget emelték ki, amelynek 
következtében együttműködési diszharmónia alakult ki a 
munkatársak között, generációtól függetlenül. Összefüg-
gés-vizsgálattal megállapítottuk, hogy a munkahelyi konf-
liktusok gyakoriságában különböznek a generációk egy-
mástól (Pearson Khí2= 43,022; df= 12; P=0,000; C=0,201), 
amely azt jelenti, hogy a fiatalabb munkavállalókat inten-
zív konfliktuskörnyezet jellemez, szemben a boomer és az 
X generációs személyekkel. A generációk tagjai különbö-
ző módon ítélik meg a konfliktusok kialakulását, így kuta-
tásunk nem támasztotta alá, hogy több generáció együttes 
munkahelyi jelenléte nemzedékek közötti konfliktust ge-
nerált, így a megfogalmazott hipotézist elvetjük.
H2: A munkahelyi konfliktusok eltérő értékrendből 
alakulnak ki.
ANOVA-vizsgálattal megállapítottuk, hogy a generá-
ciók között nincs szignifikáns különbség az eltérő érték-
rend munkahelyi konfliktusra gyakorolt hatásában. Meg-
állapítható, hogy az interperszonális konfliktusok egyik 
meghatározó tényezője az eltérő értékrend, de az egyéni 
jellemvonások kialakulásában az életkori tényezőn túlme-
nően további szempontok is szerepet játszanak. Egyetér-
tünk Smola és Sutton (2002) munkaérték-változás elméle-
tével, hogy az egyéni értékek az életkor előrehaladásával 
változhatnak, így az azonos generációs csoportba tartozó 
személyek is rendelkezhetnek eltérő értékrenddel, amely a 
legjellemzőbb konfliktustényező, ennek eredménye alap-
ján a hipotézist elfogadjuk.
H3: A fiatal munkavállalók a személyes visszajelzést 
és a munkavégzésüket támogató egyéni 
figyelmet fontosabbnak ítélik, mint az idősebb 
munkavállalók.
A feltételezést elfogadjuk, mert a korosztályok különbö-
ző módon vélekednek a kommunikációs okokra visszavezet-
hető összeütközések okairól (SS=11,469; df=3; MS=3,823; 
F=4,592; P=0,004). A fiatal munkavállalók életében a kom-
munikációs eredetű konfliktusok meghatározóak. ANOVA-
vizsgálattal alátámasztottuk, hogy a fiatalabb munkaválla-
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lók igénylik a tartalmas értekezleteket, mivel a munkahelyi 
témák személyes megvitatásának hiánya nagyobb problé-
mát okoz számukra (SS=24,888; df=3; MS=8,296; F=4,218; 
P=0,006), mint az idősebb munkavállalóknak, azaz a fiata-
lok a vezetőkkel történő személyes kontaktust is igénylik.
Kutatásunk alapján látható, hogy konfliktusok generá-
ciótól függetlenül, azonos és különböző életkorú munka-
vállalók között is kialakulhatnak. A konfliktusok kiváltó 
tényezőjeként elsődlegesen az eltérő értékrendet azonosí-
tottuk, amely az életkor előrehaladásával változhat.
Az eredmények alapján úgy ítéljük meg, hogy a ge-
nerációk közötti konfliktus vezetési és HR-funkciók al-
kalmazásproblémáira vezethető vissza. Gondolatunk 
megerősítését szolgálja, hogy a felmérésünkben a nagyvál-
lalatok munkatársai alacsonyabb mértékű és gyakoriságú 
konfliktust tapasztaltak munkahelyükön. Tapasztalatunk 
alapján a nagyvállalatok hatékonyabb menedzsmentrend-
szereket működtetnek, mint a kisvállalkozások. Kutatá-
sunk alapján úgy értékeljük, hogy a vállalati gyakorlatban 
a destruktív konfliktus megjelenése mérsékelhető, ha az 
értékalapú kiválasztási és fejlesztési programokat beépítik 
a vezetők a HR gyakorlatába. Nagyvállalati környezetben 
általában természetesnek tekinthető, hogy a kiválasztási 
folyamat során a jelöltek szakmai kompetenciáinak érté-
kelésénél túlmenően a humánkompetenciák objektív azo-
nosítására is hangsúlyt fektetnek. Kis- és középvállalatok 
körében azonban kevésbé alkalmazott területek közé tar-
tozik a soft-skillek objektív mérése és fejlesztése, amely a 
közös nyelv, a közös értékrendszer kialakításának megha-
tározó építőköve. Úgy gondoljuk, hogy már a munkaerő-
kiválasztás során meg kell teremteni a munkavállalóknak 
a szervezet küldetéséhez, stratégiájához az egyértelmű 
kapcsolódást, amely rövid távon csökkenti az interperszo-
nális konfliktusok számát, hosszú távon pedig a fenntart-
ható és versenyképes vállalati működést támogatja.
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